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La reestructuracion en la
Industria: los casos de
Chile, Meéxico y Venezuela

Carla Macario

Divisién de Desarrollo Las economias de América Latina experimentaron importantes
Productivo y Empresarial, transformaciones en afos recientes. Aunque ha habido muchos
estudios sobre los cambios macroeconémicos que han tenido
lugar en la regién, son relativamente escasos los referidos a los
cambios microeconémicos. Este articulo aporta antecedentes
acerca de como responden las empresas a circunstancias
nuevas. La investigacién en empresas manufactureras latinoa-
mericanas demuestra que el nuevo entorno econémico ha mo-
dificado el comportamiento de las empresas. Las empresas
innovadoras han adoptado comportamientos flexibles y estan
mejorando su capacidad de produccién y comercializacion, y
han introducido cambios importantes en materia de integra-
cién vertical, abastecimiento de insumos, innovacion tecnol6-
gica, sistemas de incentivos salariales y técnicas de gestion,
capacitacion, subcontratacion, distribucion y venta al detalle.
Al menos para los fabricantes méas innovadores de bienes de
consumo, la esencia del negocio no es ya la produccion, sino
una combinacién de fabricacion y distribucion de este tipo de
bienes, muchas veces agregando a los propios otros productos
nacionales e importados. Las empresas tienen asi méas probabi-
lidades de aumentar sus ganancias junto con defender su par-
ticipacion de mercado. Por Ultimo, la investigaciéon mostro
también que cuando la incertidumbre rodea a la politica eco-
némica, la inversion de las empresas disminuye considera-
blemente. Esa incertidumbre hace que muchas de ellas no
cambien o que lo hagan con lentitud, y tiene un doble efecto
negativo en las decisiones de modernizacion de los empresa-
rios: éstos tienen dudas tanto de lo que deben hacer, como de
la sustentabilidad de la politica econémica. Por lo tanto, es im-
portante que la politica se traduzca en programas para estimu-
lar el mejoramiento de las empresas. Al mismo tiempo, debe
destacarse que la funcion mas importante de la politica es la de
crear un clima econémico estable en el que las empresas pue-
dan planificar la inversion de largo plazo.
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Introduccion

Los paises de América Latina han sufrido importantees el margen de las empresas para el comportamiento
transformaciones en los dltimos afios. Ha habido camindividual? Si el comportamiento de las empresas tra-
bios radicales en sus politicas macroeconomicas y dédicionales fabricantes de bienes de consumo esta cam-
comercio y en el entorno econdémico general, asi combiando, ¢cudales son las areas mas importantes en que
en materias relacionadas con la intervencién del Estadicho cambio se esta verificando? ¢ Cuales son las es-
do y el marco regulatorio. A todo ello se suma una cretrategias de las empresas del sector que van a la van-
ciente globalizacion de los mercados mundiales. Comguardia del proceso de modernizacion en la regién?
resultado, se han registrado cambios importantes en el La investigacion se llev6 a cabo en empresas tra-
plano macroeconémico y en la forma de insercién dealicionales medianas y grandes que fabrican bienes de
las economias de la region en la economia mundiakonsumo, en Chile, México y Venezuela. Desde el
asi como en el comportamiento de las empresas. principio, se decidié concentrarse en tales empresas por
Aungue se ha escrito mucho sobre los cambiosonsiderarse que estaban entre las mas representativas
macroeconémicos ocurridos en América Latina, son rede las empresas manufactureras medianas y grandes
lativamente escasos los estudios que tratan de los camue podian encontrarse en los tres paises. Los secto-
bios microeconémicos. Uno de los primeros de estoses incluidos abarcaban una amplia gama de industrias,
estudios analizaba como las empresas chilenas se adgero las empresas de vestuario parecieron las mas ido-
taron a esos cambios durante el decenio de 1970 y primeas para comparar comportamientos de industrias si-
cipios del de 1980 (Corbo y Sanchez, 1984). Mas remilares entre los paises, porque pertenecen a una acti-
cientemente, y habiéndose llegado a cierto consenso eidad establecida hace varias décadas, no sélo en los
la mayoria de los paises respecto de las politicapaises incluidos en el estudio, sino que también en los
macroeconémicas que deberian adoptarse para logrdemas paises latinoamericanos. Ademas, era interesan-
la estabilidad en el largo plazo, ha habido un interése estudiar esta industria porque estaba fuertemente
creciente en investigar las modificaciones en el comexpuesta a la competencia de las importaciones y por
portamiento de las empresas manufactureras y la formal impacto de la globalizacion en la industria mundial
en que se estan adaptando al nuevo entorno econénael vestuario.
co (Baumann, 1994; Bielschowsky, 1994; Castillo, El estudio incluyé mas de 40 empresas del ves-
Dini y Maggi, 1994 y Katz y Burachik, 1997). tuario, aunque sélo se logré informacion comparable
Este articulo presenta los resultados de una invegpara 38t de modo que las conclusiones presentadas en
tigacion sobre las estrategias de las empresas manufaeste articulo estan inferidas fundamentalmente de
tureras y sus cambios como consecuencia de la libeempresas de este rubfrbas entrevistas a ejecutivos
ralizacion, la globalizacion y la transformacion del de las empresas se complementaron con cuestionarios
medio econdmico en que operan. Las principales preabiertos, visitas a las plantas, y reuniones con repre-
guntas que se planted esta investigacion fueron: ¢Esentantes de asociaciones industriales, expertos indus-
tan cambiando sus estrategias las empresas del sectdreles y funcionarios de gobierno. Se escogieron las
tradicional manufacturero de bienes de consumo, o siempresas procurando diversidad, pero la muestra no
guen funcionando en general como hace 20 afios? ¢Qaécanza a ser representativa. La mayor parte de las
tan determinante es la influencia de los acontecimienentrevistas se realizaron en 1993, aunque algunas se
tos macroeconomicos en los microecondmicos, y cudhicieron en 1994 y 1995. En algunos casos, las entre-
vistas iniciales se complementaron con visitas de se-

[0 La autora agradece a Ricardo Bielschowsky, Jorge Katz y Joseph
Ramos los valiosos comentarios que llevaron a la preparacion de

este articulo. La investigacion basica se efectud en virtud del Pro! Véase Macario (1998a).

yectocepal/pnuD sobre Innovacion y Competitividad; las entrevis- 2 No obstante, parece ser valida para otras empresas tradicionales
tas fueron realizadas por Wilson Peres y Martine Guerguil, funcio-productoras de bienes de consumo, como las del cuero y el calzado
narios dead cepa., y por la autora. (véase Macario, 1998b).
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guimiento para obtener una mejor perspectiva de losle modernizacion (seccion 1ll), y finalmente entrega
cambios en la empresa a través del tiempo. las conclusiones mas relevantes (seccién 1V).

Este articulo describe en la seccion siguiente las  por (ltimo, una advertencia: aunque hay muchas
principales caracteristicas del comportamiento de lagefiniciones e indicadores para medir la competiti-

empresas tradicionales produ_ctorffls de _blenes d_e COlidad, en este articulo el concepto “competitivo” se usa
sumo en el esquema de sustitucién de importaciones,

basandose parcialmente en las entrevistas con ejecuﬁ9mo sihonimo de modermzadqr  cuando una em-
vos de las empresas, a los que se les pregunté sobreli£Sa sé define como competitiva, debe entenderse
historia de sus empresas (seccion Il). Luego presentgomo una empresa innovadora, que se esfuerza por
los principales resultados de la investigacion en relacambiar y sobrevivir, que trata de encontrar las formas
cién con el comportamiento de una empresa tradiciomas adecuadas para adaptarse al nuevo entorno y que,
nal manufacturera de bienes de consumo en procestbmo resultado, gana participacion de mercado.

El comportamiento de las empresas en el

esquema de sustitucion de importaciones

¢ Cudles son las estrategias principales de una empre- El disefio de la planta con frecuencia lo hacia el
sa que fabrica bienes de consumo bajo el esquema ¢opio empresario. La empresa fabricaba una amplia
sustitucién de importaciones? En esta seccion se intengama de productos de disefio y estandares de calidad
contestar esta pregunta, describiendo las caracterisgpoco sofisticados. Esto bastaba para satisfacer a una
cas principales de la evolucién de una empresa repré¥fan masa de consumidores que sélo recientemente
sentativa. comenzaban a tener acceso a bienes manufacturados
La tipica empresa entrevistada para este estudiy due, por ello, no eran muy exigentes.

es de tipo familiar, fundada como un pequefio taller en . L@ administracion recaia por lo general en los
sectores como los del vestuario o del calzado o en urf@iémbros de la familia y no se ajustaba a criterios
pequefia planta de moldeado de metales. Este pequgr_ofe_smn_gles. Los trabajadores produ_ctlvos r_eC|b|an
fio taller se expandié lentamente, comprando nuevG@/arios fijos o, en algunos casos, salario por pieza, sin
equipo, trasladandose a nuevas dependencias y ||egal;EqU|S|tos de calidad estrictos. Las empresas no daban

do a convertirse en empresa manufacturera. Capalfgarr(;:ndr arte de las operaciones de produccion
La transicion de taller a planta manufacturera fue yorp P b

e se hacian internamente en la empresa. La subcon-
a menudo bastante dificil y riesgosa, frente a la com;

etencia de muchos otros talleres similares. Por Itratacién era muy poco frecuente y sélo se utilizaba
P | isti fnancier a | m ; ara operaciones especificas que fueran muy comple-
genera’no existia apoyo financiero para fas Empresgaq ye jievar a cabo en la propia planta o para satisfa-
pequefias, de modo que uno de los factores criticos

. | dad d | r aumentos inesperados de la demanda.
esta transicion era la capacidad de acumular recursos  pg; o general, los insumos se manufacturaban en

financieros suficientes para expandirse. De ahi QU pajs, dadas las politicas prevalecientes de sustitucion
muy pocos talleres lograran transformarse en emprége importaciones y los costos y largos plazos implici-
sas manufactureras, a menos que los empresarios Igys en |a importacion. Las empresas mas grandes ten-
graran obtener fondos suficientes, muchas veces graian a integrarse verticalmente, fabricando insumos
cias al apoyo familiar, al cabildeo en oficinas guber-para Ssu propio uso, asi como para la venta a otras
namentales o a la pura suerte. empresas locales. Habia un poderoso incentivo para
Por lo general la produccion se organizaba deque las empresas se integraran tanto como fuera posi-
manera similar que en el taller, evolucionando lenta-ble, ya que las que vendian bienes intermedios eran
mente a un patrén basado en sus lineas generales eompetidoras en el mercado de productos finales.
la organizacion del trabajo en plantas de paises indus- La mayoria de los bienes producidos se vendian
trializados. en el mercado interno. Por lo general, era dificil para
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los productores de bienes de consumo exportar en foellas las participaciones de mercado, que permanecian
ma regular, debido a una combinacién de factoredastante estables en el tiempo.

como el sesgo antiexportador derivado de los altos  Asi, una vez que la empresa alcanzaba una esca-
aranceles y de las barreras no arancelarias; el bajo nivil de produccién minima y una determinada participa-
relativo del tipo de cambio prevaleciente en la mayo-cién en el mercado interno, el fabricante tipico de bie-
ria de los paises durante casi todo el periodo de susties de consumo llegaba a una suerte de meseta. A la
tucién de importaciones, y los costos excesivos deempresa le era perfectamente posible seguir funcionan-
transporte dentro de la region. do de esa manera; con un estilo familiar de adminis-

Las barreras arancelarias y no arancelarias dé&acién no habia presiones importantes para que la
otros paises latinoamericanos que podrian haber sidempresa siguiera evolucionando, y su entorno llegaba
los mercados mas atractivos, contribuian también a ser bastante estable y seguro.
restarle incentivos a la exportacién. El proteccionismo Al traspasar un determinado umbral, la falta de
y los costos de transporte hacian dificil exportar a logpresiones competitivas repercutia en la forma en que
paises industrializados. se organizaba la produccién. De ahi que, mientras la

En su mayoria, las empresas exportaban en forproduccién se organizara siguiendo a grandes rasgos
ma ocasional a paises vecinos, especialmente a aques patrones de los paises industrializados, las empre-
llos con un menor grado de desarrollo industrial. Lassas no necesitaban continuar introduciendo cambios
exportaciones eran contraciclicas, aumentando cuandeara mejorar la productividad y la calidad.
caia la demanda interna o cuando se depreciaba el tipo El modelo de desarrollo basado en la sustitucion
de cambio. Los productos que se exportaban eran lode importaciones permitié a la regién crear un sector
mismos que las empresas vendian en el mercado lenanufacturero. Sin él, la mayoria de los paises hoy
cal. El régimen de incentivos alentaba a la mayoria déendrian una cantidad mucho menor de empresas in-
las empresas de bienes de consumo a especializarse @umstriales. Este modelo proporcioné las condiciones de
la manufactura para el mercado interno, protegidas daprendizaje y evolucién que hicieron posible transfor-
las presiones de la competencia externa. mar el taller en empresa manufacturera. Contribuy6

Cuando habian logrado superar las restriccionesambién a moldear a varias generaciones de inmigran-
financieras iniciales y habian alcanzado un cierto umies rurales, transformandolos en trabajadores de la pro-
bral de produccién, las empresas lograban acceder catuccion industrial. A mayor abundamiento, una parte
relativa facilidad al apoyo financiero del gobierno, queimportante de los bienes manufacturados que hoy ex-
otorgaba créditos a bajas tasas de interés, a menugorta la region proviene de empresas que existen gra-
subvencionadas. Esto les permitia seguir expandiéndaias a las politicas de sustitucién de importaciones. Sin
se. Una vez que las empresas llegaban a esta etapa, éanbargo, hacia el decenio de 1960 este modelo llego
presiones para aumentar la productividad no eran taa ser un impedimento para el desarrollo de los paises
fuertes como en la etapa anterior. latinoamericanoscgral, 1994).

Ademas, cuando la empresa habia establecido una Entre mediados de los afios ochenta y fines de los
planta de produccién de una escala apropiada para leoventa, la mayoria de los paises de la region trans-
dimension del mercado interno, se reducian consideformaron significativamente las politicas macroeconé-
rablemente las presiones competitivas de empresas lonicas y de comercio, asi como la mayor parte del
cales similares. El tamafio reducido del mercado intermarco regulatorio. Estos cambios tuvieron un impac-
no permitia a menudo que fuera controlado por urto considerable en las empresas, al modificar el esque-
pequefio nimero de empresas cuyo comportamiento sea al que estaban habituadas y someterlas a las fuer-
caracterizaba por la colaboracion, dividiéndose entrees presiones competitivas de las importaciones.
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El comportamiento de las empresas

en los afnos noventa: Principales resultados

de la investigacion

1. Influencia de las politicas macroeconémicas y sas chilenas. Mientras en 1990 varias de las empresas
comerciales investigadas en este pais pertenecian a una categoria
gue podriamos denominar de “exportacion moderada”
¢,Coémo influyen las politicas macroecondémicas y coy exportaban por lo regular entre el 5% y el 10% de
merciales en el comportamiento de las empresas? Pasa produccion, en 1992 ya no quedaban empresas de
evaluar esta influencia es util examinar las diferenciagste tipo en Chile: o habian desertado del mercado de
en el comportamiento de empresas de Chile, Méxic@xportacion o habian aumentado significativamente su
y Venezuela, y su evolucion en cada pais. esfuerzo exportador y el porcentaje de su produccion
La mayoria de las empresas chilenas mantuvo sugue exportaban. El crecimiento de la demanda inter-
niveles de produccion o los aumentd durante el afio quea, combinado con la apreciacién del tipo de cambio,
precedid a las entrevistas. Esto fue fruto de la estabpolariz6 el comportamiento exportador de las empre-
lidad macroeconémica general y el crecimiento sostesas, impulsando a la mayoria a concentrarse exclusi-
nido de Chile. También se debié al hecho de que lagamente en el mercado interno; las que quisieron se-
empresas que habian logrado sobrevivir al choque dguir exportando debieron especializarse crecientemente
la reestructuracion industrial de fines de los afios seen el mercado de exportacion. Esto se ilustra por el
tenta y comienzos de los ochenta eran relativamenteecho de que mientras entre las empresas chilenas
sélidas, aun bajo condiciones de fuerte competencia dentrevistadas en ciertos sectores el nimero de exporta-
las importaciones. doras decreci6é al apreciarse el tipo de cambio, las
Las empresas mexicanas tuvieron dos tipos dexportaciones medias de las empresas que exportaban
comportamiento. La mayoria habia visto caer su prohabitualmente aumenté del 15.6% de su produccién en
duccion hasta en 30% como consecuencia de la bajB990 al 44% en 1992.
tasa de crecimiento de la economia mexicana hasta El hecho de que en la produccién de las empre-
1993 y la creciente penetracion de las importacionessas influyeran acontecimientos macroeconémicos
Aun asi, varias empresas que habian invertido vigoromuestra la gravitacién del entorno macroeconémico en
samente en modernizacion, o que exportaban, habiagl comportamiento de las empresas.
aumentado su produccion. De la misma forma, hay una vinculacion clara
En contraste, la produccién de la mayoria de lagntre el comportamiento exportador y el grado de aper-
empresas venezolanas habia tenido una fuerte caidara de la economia: ninguna de las empresas entre-
debido a la importante disminucion de la demanda powistadas en Venezuela estaba exportando en el momen-
la incertidumbre politica de la ultima parte de 1992 yto de las entrevistas (marzo de 1993); si lo hacian em-
la fuerte competencia de las importaciones. presas de Chile y muchas mas de México. Estos dos
Los cambios macroeconomicos parecen haber llepaises habian liberalizado su comercio antes que Vene-
gado a ser mas importantes para las empresas marzsela y sabian que no habria un retroceso en la politi-
factureras después de la liberalizacién del comercioca. Venezuela, en cambio, habia liberalizado su comer-
Por ejemplo, una apreciacién del tipo de cambio seio sélo a fines del decenio de 1980 pero, en el mo-
traduce en un aumento considerable de la competemmento de las entrevistas, se suscitaban serias dudas
cia de las importaciones en un periodo muy corto desobre la continuacion de esta politica. Los aconteci-
tiempo. mientos que tuvieron lugar en Venezuela con posterio-
Otra comprobacion del impacto de las tendenciagidad confirmaron la validez de esta apreciacion.
macroeconémicas en el comportamiento de las empre-  La fuerte influencia de las politicas macroeconé-
sas es la evolucion de las exportaciones de las empreiicas y de comercio en el comportamiento de las
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empresas significa que las consecuencias de esas poli- Las entrevistas con ejecutivos de las empresas y
ticas deben ser evaluadas con mucho cuidado. Asimisepresentantes del sector privado mostrd que el ambien-
mo, es preciso tener presentes los efectos en el cornte empresarial es muy dindmico y que se estan regis-
portamiento de las empresas de la incertidumbre sarando cambios. Es posible que estén ocurriendo mu-
bre la politica econémica, como sucedio en Venezuechas mas transformaciones que las que se pueden per-

la a partir de 1993. cibir a nivel global, en parte porque algunas son toda-
via incipientes y muchas han tomado direcciones

2. Margen para el comportamiento microeco- opuestas.
némico Para sobrevivir, las empresas manufactureras se

) ) ) han visto obligadas a adaptarse a su nuevo entorno.
No obstante, pese a la importante influencia del entorngsg ha requerido significativas inversiones, que pue-
economico sobre las empresas, la investigacion Muesgen ser de muy alto costo por la disponibilidad limita-
tra que hay margen para la estrategia empresarial: N, de financiamiento de largo plazo y por las altas tasas

todas las ergprelsas chllena}s estuldlaqbas eraln moderya interés que han prevalecido en la region, especial-
zantes ni todas las venezolanas les Iban a la zaga. mente bajo pOliticaS de estabilizacion.

Algunas empresas lograron competir a pesar de  npa acyerdo con la informacion recolectada en esta

fuert tencia de 1as | i C : %\/estigacién, ¢cuales son los cambios actuales en las
uerte competencia de fas Importaciones. £omo eJemémpresas manufactureras de bienes de consumo en

plo destacan dos empresas venezolanas que estuviererﬁile México y Venezuela? Para responder, primero

dispuestas a seguir invirtiendo, capacitando a su P€l3escribiremos el comportamiento de la mayoria de las

sonal y buscando nuevas estrategias de sobrevivenci . -
mientr);s la mavoria de las em regsas de ese pais Vei@Wpresas modernizantes para luego centrar la atencion

Yol mpresa P an algunas areas especificas donde ha habido cambios
caer su produccion y su participacion de mercado de-

; 2 : ; mayores.
bido a la recesion y a la competencia de las importa- . . .
. ) . Las empresas modernizantes se estan especiali-
ciones. Estas empresas modernizantes habian apost%—ndo_ reducen el namero de lineas de produccion
do a sobrevivir y estaban emprendiendo una estrateg la véz aumentan el nimero de roduc?os dentro ’d)(;
gia activa de modernizacion para llegar a ser compe- | . de pro ~
titivas las lineas que mantienen. Estan achicando el tamafio
Otro ejemplo es el de varias industrias mexicanaéj,e I(th I%tgs %.el tl_empo gug les tto”.‘a producqlcl)s. Ef'
gue, como las de vestuario y del calzado, enfrentabaﬁln damb.|en |?mn|1uyen 0 Inventarios, especiaimente
una competencia particularmente fuerte de las impor'©S F? |e|nes inales. ) dificand
taciones. Mientras muchas empresas de estas industrias ar(‘ja oglgrar Sus pr_opc(;snols, estan rr(;o ihcan IO su
cerraron, varias sobrevivian bastante bien, gracias a s@&S€f0 de planta, siguiendo el consejo de consultores
esfuerzos por adaptarse al nuevo entorno. exte,rnos que eIIaNS'm|smas contratan o que contactan a
Deberian investigarse mas a fondo las estrategiagaves de compafiias extranjeras, tales como clientes o

de las distintas empresas y su capacidad de aprendef{\Presas licenciatarias. Los cambios en el disefio de
adaptarse a nuevos entornos. Hay mucho que apreRlanta ya no se conciben como duraderos; mas bien se
der de ellas, y saber mas de sus estrategias seria @@lican con flexibilidad y hay disposicion a adap-
utilidad para el disefio de politicas. También deberidarlos regularmente segun los requerimientos de la
intentarse proveer a la teoria econémica de un marcgemanda.

tedrico mas solido para analizar el alcance del com-  Los cambios en el disefio de planta tienen por ob-

portamiento microecondmico (Ne|son' 1991) jetiVO facilitar el ﬂUjO de la prOdUCCién Yy mejorar el
control de calidad. La inclusién de controles automa-
3. Cambios en el comportamiento de las empre- ticos de flujo permite a la empresa tener informacién
sas precisa sobre la productividad de un trabajador indivi-

dual y detectar con rapidez los cuellos de botella.
La descripcion del comportamiento general de una  Las plantas que se estan modernizando mas
empresa manufacturera en un régimen de sustituci6gxitosamente son las que han sido capaces de aplicar
de importaciones calza muy bien con el de algunagstandares de produccion y metas de eficiencia de
empresas de hoy. No obstante, la investigacion llev@cuerdo con los procedimientos fordistas. Esto les ha
a concluir que el comportamiento de muchas emprepermitido aumentar enormemente la productividad. Las
sas esta sufriendo cambios significativos. rutinas de produccion se han modificado también para
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incluir mas puntos de control de calidad y, en la matecimiento. En muchas ocasiones, los gerentes a cargo
yoria de las plantas avanzadas, para aumentar la rede la produccién de bienes finales se quejaron de te-

ponsabilidad del trabajador individual en lo que tocaner que usar insumos de la misma empresa, obligacion
a estandares de calidad. En lo que respecta a deterngjue restringia las posibilidades de comprar una varie-

nar si la especializacion flexible y la mayor autonomiadad de insumos de bajo costo en un periodo de tiem-

de los trabajadores estan reemplazando a los procedio razonable. En la mayoria de los casos, no sélo era
mientos fordistas, la investigacion confirma lo resefia-mas barato comprar insumos externos, sino que las

do en otro estudio de casos en la industria brasilefidemoras de abastecimiento se reducian. Cada una de
del calzado que sugiere que mas importante que loss empresas integradas verticalmente afirmaba que

limites son las conexiones entre la especializaciérestaba utilizando proporciones cada vez menores de
flexible y el fordismo (Schmitz, 1995). insumos producidos en la misma empresa.

La calidad se ha elevado sustancialmente gracias Las plantas que fabricaban bienes intermedios no
a un importante mejoramiento de la capacidad de dieompetitivos han sido particular y severamente afec-
sefio a medida que se contrata personal profesionaltadas, ya que no sélo ha disminuido la produccion de
se instalan equipos automatizados. insumos para las plantas de la misma empresa, sino que

El deseo de mejorar la calidad y de alcanzar metaka demanda de sus bienes por parte de otras empresas
de eficiencia ha llevado a las empresas a modificar sudel pais se ha desplomado. Frecuentemente, a menos
sistemas salariales. Los cambios puestos en vigor pague produzcan un insumo muy competitivo, las plan-
este proposito y que se describen a continuacion muesas integradas verticalmente son un obstaculo a la fle-
tran que ellas buscan sistemas de remuneracion que giilidad que necesitan las empresas para funcionar y
ajusten a sus necesidades de elevar los estandares s capaces de responder a cambios rapidos de la de-
productividad y calidad. manda.

Las modificaciones en la organizacion de la pro- Algunas empresas han empezado a enfrentar este
duccion y en los sistemas de remuneraciones se acomfoblema estableciendo empresas diferentes dentro de
pafian con cambios en los métodos de administracioryn conglomerado y disminuyendo la obligacion de
a medida que las empresas pasan de una administreemprar insumos en las plantas relacionadas. En mu-
cion de estilo familiar, a una basada en criterios prochos casos, la evolucién hacia la desintegracion verti-
fesionales. Estos cambios responden a un medioal ha ido mas alla, con empresas separadas y de pro-
crecientemente competitivo, pero a menudo coinciderpiedad distinta. Esto permite especializarse en segmen-
con una transicién generacional en la propiedad.  tos distintos de la secuencia productiva, obteniendo

Las areas en que se estan verificando los cambiosconomias de escala.
mas importantes son las que se sefialan a continuacion.

b) Utilizacién de insumos importados

a) Integracion vertical Junto con reducirse la integracion vertical ha ha-

llustrativo de los cambios en las politicas macro-bido un importante cambio en el abastecimiento de
econémicas y de comercio que se han traducido emsumos, dado el uso creciente de insumos importados
cambios a nivel microecondmico, es el grado de inteen empresas de los tres paises. Esto era algo que se
gracion vertical dentro de las empresas. Bajo las polipodia esperar luego de los procesos de liberalizacion
ticas de sustitucion de importaciones era ventajoso udel comercio combinados con la apreciacion cambiaria.
alto grado de integracion vertical porque las empresakn los tres paises, las empresas consideradas aumen-
que vendian bienes intermedios tenian un apreciabl@ron el uso de insumos importados en los tres afios
poder en el mercado, especialmente cuando vendianamteriores.
empresas rivales en el mercado de bienes finales. Sin  Las empresas chilenas usaban porcentajes mas
embargo, éste ya no es el caso, por el aumento de lasos de insumos importados que sus contrapartes me-
opciones de abastecimiento de insumos desde fuera delcanas y venezolanas, lo que se debe a que la libera-
pais, fruto de la liberalizacion del comercio. lizacién del comercio empez6 en Chile antes que en

En efecto, las entrevistas en plantas integradatos otros dos paises. También es consecuencia del pe-
verticalmente mostraron que, en muchas industrias, uguefio tamafio de la economia, que limita la variedad
alto nivel de integracion vertical, lejos de ser un acti-de insumos fabricados internamente.

Vo, representa hoy una desventaja para las empresas, Para las empresas que no estaban integradas ver-
en la medida en que restringe su flexibilidad de abasticalmente, la liberalizacion del comercio fue una opor-
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tunidad para comprar una mayor variedad de insumoditiva, lo opuesto parece ser verdad. Mas que el nivel
frecuentemente de mejor calidad y de menor costo. Blecnoldgico alcanzado, lo que parecia caracterizar a las
uso de insumos importados ha tenido gran importanempresas modernizantes era la basqueda de formas de
cia en la estrategia de las empresas para ser mas comejorar ese nivel adquiriendo el equipamiento que les

petitivas. permitiera resolver problemas especificos.
En otras palabras, mas que el gasto en bienes de
c) Tecnologia capital para la planta completa, lo que caracterizaba a

Se hizo una estimacién aproximada del nivel tec-as empresas modernizantes era su afan de optimizar
noldgico de las empresas, comparando el equipamienta incorporacién de tecnologia en la planta, y hacerlo
en las entrevistas con los ejecutivos y en las visitas an forma sistematica y periddica.
las plantas.

La primera conclusion es que al comparar el ni-d) Sistemas de incentivos y técnicas de gestion
vel tecnoldgico de las empresas de una misma indus- En la mayoria de las empresas de la region los
tria entre paises las diferencias, sorprendentemente, strabajadores son remunerados todavia sobre la base de
mucho menores que lo que cabria esperar, dados l@alarios fijos que dependen del tiempo de permanen-
diferentes tamafios de las economias. Aunque es ciecia en el lugar de trabajo y que a menudo estan vincu-
to que algunas de las empresas de tecnologia mas avdaedos a la evolucion del salario minimo. En algunas
zada eran mexicanas, la distancia media entre indugmpresas hay también sistema de pago a destajo.
trias similares de los tres paises no parecia ser muy Por otro lado, la meta de mejorar la productivi-
grande. dad y la calidad ha conducido a muchas empresas a

Por el contrario, se observo una alta dispersién dexplorar nuevos sistemas de remuneracién. Un nime-
niveles tecnolégicos en empresas de la misma indugo creciente de empresas entrevistadas en el curso de
tria en un mismo pais. Asi se vio en Chile, México yla investigacion estan probando nuevas formas de pago
Venezuela. Esta variacion muestra la heterogeneidad los trabajadores de la produccién con miras a elevar
de la industria latinoamericana, en la cual diferentesu productividad. Por ejemplo, la mayoria de las em-
niveles tecnolégicos parecen ser capaces de coexisfiresas exportadoras estaban utilizando nuevos sistemas
lado a lado, al menos en los sectores tradicionales dde remuneracion a sus trabajadores de produccién, que
fabricacion de bienes de consumo. La dispersion oberan innovadores al menos en relacién con las practi-
servada era mas grande en México que en los otros dasas habituales en la regioén: entre ellos figuran los in-
paises. centivos por asistencia y logro de calidad, asi como las

Curiosamente, no hay una correlacién sisteméati-metas de productividad basadas en estandares interna-
ca entre el tamafio y el nivel tecnolégico de las em<ionales.
presas grandes y medianas. Varias de las mas grandes Estas iniciativas se daban con mayor frecuencia
empresas entrevistadas tenian niveles tecnolégicosn México. La mitad de las empresas entrevistadas en
bastante bajos, mientras que algunas de tamafio medése pais aplicaban sistemas de pago innovadores en los
tenian mejor equipamiento y mejores procedimientogjue los incentivos por asistencia y calidad podian lle-
administrativos. Esto puede deberse a que en algunamr hasta la mitad del salario mensual de los trabaja-
de las empresas grandes, que son mas antiguas y acdsres. El propdsito era claramente encontrar el siste-
tumbran funcionar en un entorno de sustitucion de imima que mas ayudara a las empresas a mejorar tanto su
portaciones, se estan planteando otros problemas, conppoductividad como la calidad del producto. Hay in-
el aumento de la flexibilidad y la subcontratacion, antesluso unas pocas empresas mexicanas que pagan un
de introducir innovaciones tecnoldégicas. bono extraordinario en funcién de la capacidad y bue-

De la misma forma, no hay una correlacion siste-na disposicion del trabajador para trabajar en diferen-
matica entre la inversidn en equipamiento y la competes puestos dentro de la planta. Asimismo, en visitas
titividad de la empresa. Varias firmas tenian equiposie seguimiento a empresas venezolanas a principios de
relativamente sofisticados, sin ser muy competitivasl1995, se vio que las empresas mas modernizantes de
Por ejemplo, algunas empresas, particularmente ease pais estaban también capacitando trabajadores para
Venezuela, tenian equipos relativamente avanzados quiesempefiar tareas multiples.

a menudo no utilizaban. Las empresas que estaban introduciendo nuevas

Sin embargo, aunque un nivel tecnolégico relati-formas salariales se hallaban también entre las mas
vamente alto no implica que una empresa sea compelinamicas e innovadoras en otras areas, como la intro-
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duccion de nuevas técnicas de gestion. De hecho, esta  Subcontratacion
Ultima caracteristica es casi un requisito previo para el  Cuando predominaban las politicas de sustitucion
pago de incentivos, ya que para establecer sistemas de importaciones, habia empresas en la regiéon que
remuneracion mas sofisticados que los habituales esubcontrataban una parte de su produccion, pero esto
América Latina hay que aplicar procedimientos quetendia a ser excepcional. La mayoria de las empresas
permitan un control riguroso de la productividad y la grandes no recibian muchas presiones para disminuir
calidad del trabajo de cada trabajations gerentes de sus costos y tenian una participacion de mercado rela-
estas empresas modernizantes dicen que una de stisamente estable. Si era preciso llevar a cabo nuevas
ventajas competitivas mas importantes es precisamersperaciones, éstas por lo general terminaban siendo
te su administracion de recursos humanos. Aunquabsorbidas internamente en la empresa. La subcon-
todavia no estéa claro cuales son los sistemas mas efiratacién se efectuaba generalmente en tareas muy
cientes, las empresas tienen plena conciencia de quespecializadas o por aumentos inesperados de la de-
para mejorar la productividad y la calidad se precisarmanda.
innovaciones en los sistemas de pago de incentivos. Esta situacion hoy parece haber cambiado radical-
mente. Uno de los cambios mas importantes observa-
e) Capacitacion dos durante las entrevistas fue el notable incremento
La mayoria de las empresas en Chile y Venezuede la subcontratacion por las empresas. Este aumento
la impartian muy poca capacitacion a sus trabajadoregs consecuencia de cambios que estan ocurriendo tan-
Esto resultaba sorprendente respecto de Chile, porgue a nivel global como en la regién. En primer lugar,
las empresas chilenas pueden obtener crédito tributdia habido un auge considerable de la subcontratacion
rio para cubrir el costo de algunas actividades de cainternacional, al establecer las empresas redes dinami-
pacitacion, y aun asi los empresarios de ese pais maas de caracter mundial gracias a la disminucion de los
nifestaron que las deficiencias del capital humano eseostos de transporte y al avance de las telecomunica-
taban entre las mayores desventajas competitivas quagones (Dicken, 1992). Por su parte, en América Lati-
enfrentaban (Macario, 1995). na, la combinacién de los procesos de liberalizacién
Las empresas mexicanas, en cambio, pareciadel comercio con la apreciacion del tipo de cambio ha
estar mucho mas dispuestas a gastar recursos en cagapuesto a las empresas a presiones competitivas muy
citar a su personal, aunque, en promedio, el montduertes, y muchas de ellas han debido achicarse y dis-
gastado era bastante reducido. Algunas de las empr@inuir costos. La subcontratacion tiene un papel deci-
sas entrevistadas tenian hasta pequefas escuelas esila en las estrategias de sobrevivencia de las empre-
planta, que daban no sélo capacitacién especializadaas, porque les permite bajar costos fijos y reaccionar
sino programas de educacién general. mas rapidamente a cambios en la demanda.
La mayor disposicion de las empresas mexicanas La mayoria de las empresas entrevistadas habian
a capacitar a sus trabajadores se debe en parte a ua@entuado la subcontratacion de operaciones de fabri-
combinacion de un mas bajo nivel educacional de lacacion en los Ultimos afios. Mas aln, esperaban que la
fuerza de trabajo y de los programas de capacitaciéeubcontratacion aumentara significativamente en los
que ofrecen los gobiernos (federal y regionales). préximos afos. Algunas subcontrataban la fabricacion
Sin embargo, la principal explicacion de los ma- de productos que antes producian internamente, pero
yores esfuerzos de capacitacion de las empresasiyas lineas de produccién se habian cerrado. En otros
mexicanas esta en el deseo de sus gerentes de logasos, las empresas decidieron centralizar el disefio de
un aumento sustantivo de productividad para enfrentos productos, subcontratando la mayor parte del pro-
tar las presiones competitivas. Las empresas que invieceso de fabricacion.
ten mas recursos y energia en capacitacion son preci- Si bien al comienzo de la investigacién podria
samente aquellas que estan transformando complet&aberse previsto un aumento de la subcontratacion,
mente sus practicas empresariales. sorprende la amplitud de ese aumento en Chile, México
y Venezuela. No sélo prevalecid la subcontratacion
dentro de los paises, sino también la subcontratacién
en el exterior. En algunos casos, la empresa principal
3 Una de las innovaciones observadas con mayor frecuencia es | Schor]trataba a otras d-e un p_a|s vecino con trabajado-
%es mas baratos y mejor adiestrados (por ejemplo,

introduccion de sistemas computarizados que permiten el control -
del flujo de produccion y de los inventarios. empresas venezolanas que subcontrataban operaciones
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en Colombia). En otros casos, las empresas optaban ppoder sobre los comerciantes detallistas, los que no
ganar una ventaja competitiva yendo a la regién protenian muchas opciones para comprar su mercancia.
ductora de los bienes que le restaban participacion deor ello se dio importancia a la produccién mas que a
mercado, es decir, subcontratando directamente ela venta al detalle. Aun cuando los fabricantes distri-
Asia. buyeran sus propios bienes a los consumidores, la esen-
Esta practica, que esta siendo adoptada en divecia de la acividad manufacturera estaba en la planta.
sos sectores, esta particularmente difundida en la fa- Las circunstancias han cambiado radicalmente
bricacion de vestuario y calzado. Mas que aceptar sgrara las industrias tradicionales de bienes de consumo.
desplazadas de América Latina por productos asiatiCon la apertura de sus economias, los paises latinoa-
cos, las empresas han decidido subcontratar directanericanos han permitido a sus consumidores que elijan
mente en Asia al menos algunas lineas de producciéentre una gran variedad de productos. La penetracion
Mientras algunas empresas han extremado la praade las importaciones es muy fuerte. Los comerciantes
tica, cerrando casi la produccion local y concentran-minoristas ya no estan limitados a los articulos produ-
dose en la distribucion, otras —la mayoria— han re-cidos localmente, lo que ha provocado un cambio en
accionado en forma que les permitira conseguir undas actividades de los fabricantes.
mayor flexibilidad a largo plazo: subcontratan produc- El cambio se hizo evidente en el curso de la in-
cion en las lineas en que son menos competitivas, yestigacién en Chile, México y Venezuela. La mayor
tratan de ser muy competitivas en las lineas que marparte de los ejecutivos de las empresas modernizantes
tienen. Asi, si hay modificaciones, como depreciacionmanifestaron que su preocupacion principal era llegar
del tipo de cambio, todavia contaran con capacidad da ser competitivos en la distribucién y lograr recono-
fabricacion para incrementar la producciéon interna.cimiento del mercado para su marca. Dijeron que éste
Entre tanto, esta estrategia les permite defender sera el factor mas importante para la sobrevivencia de
participaciéon en el mercado interno, especialmentdas actividades manufactureras, ya que el mercado es-
frente al alza del tipo de cambio y al notorio auge deaba inundado de bienes de otros paises.
las exportaciones asiaticas, de bajos precios y calidad Debido a esta meta, junto con disminuir el grado
cada vez mejor. de integracion vertical hacia atras, ha habido un aumen-
Esta practica estd mas difundida que lo que se dto importante de la inversion para incrementar la inte-
a conocer. A los empresarios no les gusta mencionagracion hacia adelante: para muchas empresas manu-
la, en México y en Venezuela mas que en Chile, porfactureras, asegurar la presencia de su marca en el mer-
que temen reacciones negativas. Por otro lado, las asoado interno y contar con una sélida estructura de
ciaciones empresariales estan exigiendo protecciomentas al detalle les permiten multiplicar la probabili-
gubernamental contra lo que reclaman como una condad de sobrevivencia.
petencia desleal de los productos asiaticos. Los empre-  Aunque esta situacion se advirtié en los tres pai-
sarios tampoco quieren revelar lo que es uno de loses, fue mas evidente en Chile. La mayoria de los eje-
elementos claves de su estrategia. Pero de hecho tativos entrevistados en ese pais dijeron que asegurar
mayoria de las empresas competitivas de la regiémn sistema de ventas al detalle era para ellos la prime-
estan siguiendo esta estrategia, la que es muy razone prioridad. A veces, la propia empresa es propietaria
ble, ya que les permite sobrevivir y concentrarse en lale las tiendas, otras veces no lo es, pero en ambos
manufactura de productos en los que tienen mas capaasos la venta al detalle es un aspecto crucial de la

cidad de competir. estrategia empresarial.
Este fendmeno se observd también en México y
g) Distribucion y venta al detalle en Venezuela, pero no fue tan notorio como en Chile.

Para la mayoria de las industrias manufacturerad,a relativa pequefiez del mercado interno chileno hace
la distribucién y la venta al detalle no habian tenidoque la participacion de mercado sea un factor mas
un papel clave durante el periodo en que estuvieron vimportante. Por lo demas, Chile liberalizd el comercio
gentes las politicas de sustitucion de importaciones degxterior antes que México y Venezuela, y muchas
tinadas a crear un sector industrial. Se favorecieron lasmpresas chilenas fueron precursoras en reconocer la
actividades productivas sobre las de distribucion y eramportancia de la venta al detalle en la estrategia de
mucho mas facil obtener crédito subvencionado pardas empresas manufactureras.
plantas industriales que para establecimientos comer-  Cualquiera sea la razon principal, el hecho es que
ciales. Mas aun, los industriales esgrimian un grammientras la tendencia fue mucho mas acentuada en
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Chile, la importancia de establecer redes de distribuforma habitual. Es probable que esto se deba a los
cién solidas fue también elemento clave de las estracostos fijos de exportacion, como la compra de equi-
tegias de las empresas mas competitivas entrevistadaes para mejorar la calidad, la captacion de clientes en
en México y Venezuela. Un ejecutivo venezolano, queel exterior y los tramites de exportacion. Sin embar-
administra una empresa muy interesante e innovadorgo, a partir de un determinado nivel, no parece haber
dijo lo siguiente: “Si yo tuviera recursos disponibles una correlacion sistematica entre el tamafio de la em-
para invertir, abriria tiendas”. De la misma forma, elpresay la actividad de exportacion: aunque al interior
gerente general de una de las empresas mexicanas ¢€ cada industria la mayor parte de las exportaciones
sitadas, con plantas de fabricacién mejor organizadadas realizan eficientemente empresas grandes, hay
cree que su mayor desventaja competitiva es su falt@mpresas medianas que exportan y empresas grandes
de integracion hacia adelante. que no Iq hacen. El creciente nﬂ_mero de empresas la-
Otro indicador de la importancia de esta tenden-inoamericanas de tamafio medio que exportan es un

cia es el hecho de que muchas empresas que estafgfOmeno interesante que merece mayor estudio.
invirtiendo dedicaban la mayor parte de los recursos a SN émbargo, la diferencia significativa que se ob-
mejorar la distribucién de los productos de la empreS€rvO entre las empresas exportadoras y las no

sa, mas que a la propia fabricacién. De hecho, las in€XPortadoras era la mayor preocupacion de las prime-

novaciones tecnolégicas, como ventas e inventarios ef?S Por €l mejoramiento de la calidad. Las empresas
linea, fueron introducidas con la misma finalidad. De€XPortadoras estaban aumentando las exportaciones de
igual manera, las empresas tienden frecuentemente rHanufacturas conforme a especificaciones de los mer-

concentrar sus esfuerzos de capacitacion en el area ggdos de exportacion, en lugar de simplemente expor-

comercializacion, mas que en los trabajadores de prc:tf’jlr productps que se comercializaban en el mercado
duccion interno. La importancia que las empresas exportadoras

, , o - daban a la calidad se reflejaba en las especificaciones
Mas aun, una cadena de distribucién sélida per- ) P

. . N . ara el disefio de las plantas, asi como en lo relativo a
mite a los fabricantes distribuir bienes |mportados,p P

. . L capacitaciéon y sistemas de pago de incentivos. Las
defendiendo asi la participacion de mercado de su pro- X
) ) ) -empresas exportadoras capacitaban con mayor frecuen-
pia marca. Esto les da la oportunidad de ejercer algun. P . .
control sobre los precios a los due se venden las imCIa gue las no exportadoras y habian introducido méas
P N innovaciones en los sistemas de remuneraciones.

portaciones competitivas, asi como obtener ganancias Exportar y vender en el mercado interno no de-

de sus ventas. Esta estrateg|a parece ser muy adeCLbae-n ser vistos como actividades necesariamente con-
da dgsde €l punto de vista dg .Ios fabricantes, ya Y4 adictorias. De hecho, frecuentemente pueden ser
_permne a las empresas beneficiarse con el auge de I%ﬁciones interrelacionadas, especialmente en econo-
importaciones y seguir manufacturando las lineas dyias pequefias como la chilena. Es posible que una
produccion que todavia son competitivas, reteniendQ,yqresa necesite exportar para alcanzar una escala de
simultaneamente su participacion de mercado. produccién que le permita ser competitiva en el mer-
cado interno. La exportacion proporciona a las empre-
h) Empresas exportadoras sas oportunidades de aprender a satisfacer requerimien-
¢Queé diferencias se observaron entre las empreps ge los mercados mas exigentes. Este aprendizaje
sas modernizantes en general y aquellas que exportas difunde en el mercado interno. Simultaneamente,
ban en forma habitual una parte significativa de suna posicién sélida en el mercado interno permite a la

produccion (mas de 15 o 20%)? En lo que respecta @mpresa soportar el costo de incursionar en nuevas
las ventas y al empleo, las empresas exportadoras igtividades.

cluidas en la investigacion eran bastante similares alas | 3 investigacion lleva a concluir que en las indus-

que exportaban solo ocasionalmente, las que exportarias tradicionales de bienes de consumo no hay dife-
ban habitualmente un pequefio porcentaje de su prgencias significativas entre las empresas modernizantes
duccion y las que no exportaban nada. Aunque lagrandes y medianas que se concentran principalmente
empresas exportadoras tendian a mostrar niveles dg el mercado local y aquellas que exportan. Las Uni-
empleo y de ventas algo mas elevados que las que rias excepciones son la importancia de la calidad para
exportaban, las diferencias no eran significativas entas exportadoras y las oportunidades de aprendizaje que
tre ambos grupos dentro de una misma industria.  esta actividad proporciona. Puede decirse que, en ge-
Parece haber un umbral minimo de ventas bajo eheral, las empresas exportadoras son modernizantes,
cual es dificil encontrar empresas que exporten emero no todas las empresas modernizantes exportan.
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4.  Flexibilidad algunas empresas en Chile a fines de los afios setenta
y a principios de los ochenta. Retrospectivamente, se
En las subsecciones anteriores vimos que las empreprecia que esta estrategia fue muy exitosa.
sas manufactureras de bienes de consumo mas inno- Los empresarios han aprendido de su experiencia,
vadoras de Chile, México y Venezuela estan sufrieny las empresas mas exitosas y flexibles de los tres
do cambios importantes en la forma en que organizapaises son las que han podido convertirse rapidamen-
su produccion, en la integracién vertical y en el abaste en importadoras y distribuidoras de productos im-
tecimiento de insumos, asi como en el estilo de admiportados competitivos. Se dieron cuenta de que era la
nistracion y los sistemas de remuneraciones, entre otrasejor manera de manejar los precios y de fijar los
aspectos. Las empresas se estan adaptando y estnecios de los bienes importados frente a los de fabri-
aprendiendo a ser competitivas en el nuevo entorngacioén local seguiin sus capacidades de produccién. Esta
econdémico que prevalece en América Latina. estrategia permite que la empresa, sin interrumpir la
Sin embargo, mas que una redefinicibn masivaproducciéon de sus bienes mas competitivos, aproveche
de una vez por todas, lo que caracteriza a estas ersus propios canales para distribuir bienes importados.
presas innovadoras es su flexibilidad para mejorar déras ella esta la idea de que si la empresa no lo hace,
manera continuada su rendimiento, por ejemplo, graetra aprovechara la oportunidad y la desplazara del
cias a su habilidad para detectar los cuellos de botellemercado.
mas graves. Ahora las transformaciones se llevan a  Pese a que transformarse en distribuidores de bie-
cabo permanentemente, a veces mediante una serie des importados es una estrategia que estan adoptando
cambios pequefios. Ellas desembocan, a largo plazerecientemente los empresarios manufactureros de
en una redefinicion masiva de las practicas de producMéxico y Venezuela, y que sigue practicandose entre
cion, pero de naturaleza distinta a la que resulta ddbs chilenos, ellos no siempre lo reconocen, ya que se
esfuerzo efectuado de una sola vez. resisten a admitir que estan transformandose en gran-
No debe subestimarse la importancia de tal flexi-des importadores de bienes competidores.
bilidad, tanto en la producciéon como en la distribucion.
Las empresas con los mejores indicadores de éxito (§. El cambio en la esencia de la actividad manu-
las tasas mas altas de sobrevivencia a choques adver- facturera
sos, como algunas empresas de Venezuela) son las que
pueden reaccionar rapidamente y adaptarse a nuev&xro rasgo importante de los cambios que estan ocu-
circunstancias. rriendo en el comportamiento de las empresas es la
Por ejemplo, una de las areas donde se demuesgiodificacion de la esencia de su estrategia.
tra esa importancia es en la generacion de sistemas de En el régimen de sustitucién de importaciones las
producciéon mas adaptables que permitan a las emprempresas manufactureras tenian una posicion relativa-
sas reaccionar frente a fluctuaciones en la demanda deente ventajosa con respecto a las empresas distri-
los consumidores y producir una gran cantidad de biebuidoras y al comercio al detalle: entre otras cosas,
nes con un numero reducido de lineas de producciémpodian obtener créditos a tasas preferenciales y permi-
Los cambios en la produccion estan cada vez mas dsos especiales para importar insumos y podian cabil-
rigidos por la demanda, y el tiempo que demoran laglear para detener la importacién de bienes competido-
empresas en hacer las modificaciones del caso ha dises una vez establecidas sus plantas locales. Aunque
minuido. algunas empresas manufactureras fueran a la vez de-
La flexibilidad también es critica en la capacidad tallistas, la esencia de la actividad manufacturera es-
de las empresas para reaccionar frente a variaciones deba en la produccion.
tipo de cambio, reteniendo un minimo de capacidad La situacién de las empresas manufactureras la-
productiva para mantener su participacion de mercatinoamericanas es hoy muy distinta. Enfrentan una
do, y a la vez mostrando disposicidn a transformarseompetencia vigorosa en el mercado interno, tanto de
rapidamente en distribuidores de lineas de productoBnportaciones como de otras empresas locales que tra-
importados cuando el tipo de cambio se aprecia sigtan de defender su participacién de mercado. Los con-
nificativamente. La estrategia de convertirse en imporsumidores son ahora mas exigentes por haber tenido
tadores principales de productos competitivos con loscceso a una mayor variedad de bienes, no sélo como
propios y distribuirlos a través de sus mismos canalesesultado de la liberalizaciéon del comercio, sino tam-
de distribucién fue adoptada en forma experimental pobién por la apreciacion del tipo de cambio.
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CUADRO 1

Resumen de las estrategias de las empresas manufactureras
en el decenio de 1990

Empresas modernizantes Empresas no modernizantes

Areas en las que las dife-
rencias son muy significa-
tivas

Areas en las que las dife-
rencias son significativas

Flexibilidad: introduccién permanente de cambios en la producciérCpmportamiento rigido y pasivo
la distribucién frente a cambios en la demanda y en el entorno
macroeconémico (como en el tipo de cambio)

Contratacion de consultores externos para modernizarse Dependencia exclusiva del experti-
zaje interno

Se mide la productividad No hay datos de productividad

Sistema de pago de incentivos Sistemas de remuneracién tradiciona-
les

Gestién profesional Gestién de estilo familiar

Cambios en la produccién orientados por la demanda Cambios limitados en respuesta a pro-

blemas de produccién

Grandes aumentos en la subcontratacion basados en relaciones dedaubcontratacion no existe o es muy
go plazo limitada

Fuerte interaccion entre producciéon y distribucién La empresa se centra exclusivamente
en la produccion

Cuando es posible, vinculos fuertes con detallistas 0 aumentos sigficulos débiles con detallistas
ficativos de las ventas propias al detalle

Importante disminucién de la integracion vertical: las plantas relac@isminucion de la integracion verti-
nadas se transforman en empresas independientes cal

Aumento significativo de la utilizacion de insumos importados ~ Aumento de utilizacion de insumos

importados
Esfuerzos por mejorar la capacidad de disefio Capacidad de disefio limitada
Disminucién de inventarios Grandes volimenes de inventarios

Cambios habituales en el disefio de los procesos productivos Disefio de procesos rigidos

Reduccion del nimero de lineas de produccion Se mantiene el numero de lineas de
produccién

Mayor diversidad de productos en las lineas de produccion Diversidad limitada de productos en
las lineas de produccion.

La calidad importa La calidad no es prioritaria

Responsabilidad de cada trabajador por la calidad Control de calidad en pocos puntos de

la linea de produccién

Se introducen innovaciones tecnoldgicas en puntos claves, luegdSise introducen innovaciones tecno-

evaluar cuellos de botella l6gicas, se hace en paquetes, no como
resultado de una evaluacion cuidado-
sa de las fortalezas y debilidades de
la planta

Se introducen innovaciones tecnologicas en forma habitual y perras innovaciones tecnolégicas se in-

nente troducen “de una vez por todas”
La empresa capacita a sus trabajadores La empresa no capacita a sus traba-
jadores
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Hoy, una empresa manufacturera competitiva nocaracteristicas positivas mas importantes del entorno
sé6lo tiene que modernizar la organizacion de la proeconémico que mencionaron los empresarios chilenos
duccion, sino que también debe desarrollar una estrar mexicanos en las entrevistas que se realizaron en
tegia activa y agresiva en la venta al detalle. La libe1993, antes de la crisis mexicana que empezé con la
ralizacion del comercio, particularmente en un contextadevaluacion de diciembre de 1994.
de apreciacién cambiaria, ha acrecentado significa- En contraste, para las empresas venezolanas en-
tivamente la importancia de la distribucién y la ventatrevistadas en 1993 la incertidumbre que rodeaba a las
al detalle. Las empresas manufactureras mas inngoliticas econémicas era uno de los principales obs-
vadoras de la incluidas en la investigacion, eran las quiculos para invertir en proyectos de modernizacion y
tenian redes de tiendas minoristas para preservar [de exportacion. Esto se confirmé en las entrevistas de
participacion en el mercado interno y beneficiarse corseguimiento de 1995: las empresas que habian adop-
la venta de bienes importados. La venta al detalle pettado politicas activas de modernizacion estaban en una
mite también a las empresas manufactureras aumentppsicion extremadamente vulnerable o en bancarrota,
sus margenes de utilidad, ya que es en esencia umaientras que las que habian adoptado una actitud pa-
actividad no transable cuyos margenes de utilidad seiva se habian beneficiado con la decision de no mo-
han elevado en los Ultimos afios. También les permitéernizarse.
manejar de manera flexible una mezcla de bienes  Los casos especificos de los dos mas grandes fa-
manufacturados en sus propias plantas y de biendwicantes de vestuario entrevistados en Venezuela, en
importados, dependiendo de la evolucidon del tipo deadelante las empresas A y B, son ilustrativos al res-
cambio. pecto. Cuando se hicieron las primeras entrevistas

Las entrevistas de seguimiento hechas en emprdmarzo de 1993), estas dos empresas habian decidido
sas venezolanas en 1995 mostraron que las empresagoptar dos estrategias opuestas: la empresa A habia
mas competitivas estaban poniendo en practica la eslecidido que seguiria operando basicamente de la
trategia de disminuir la cantidad de bienes que vendiamisma forma como lo habia hecho bajo el régimen de
a intermediarios y aumentar la proporcién de bienesustitucién de importaciones y que no invertiria en me-
que ellas mismas vendian al detalle. Los ejecutivos dfrar la capacidad de produccion ni la calidad de los
esas empresas opinaban que la clave para lhienes. Esta estrategia conservadora se adopt6 también
sobrevivencia de sus empresas radicaba en mejorar fmra las exportaciones, en las que la empresa decidié
red de distribucién y vender ellas mismas al detalle lano invertir recursos.
mayoria de los productos. La empresa B, en cambio, habia decidido inver-

La transformacién de la forma en que las econo-ir una cantidad considerable de recursos en el mejo-
mias latinoamericanas se integran a los mercadosamiento integral de la capacidad de produccion de la
mundiales ha tenido importantes efectos en el comporempresa, tanto en términos de calidad de los bienes
tamiento de las empresas manufactureras. Ellas necproducidos como del volumen de producciéon. Para
sitan actualizar sus capacidades de oferta en respuedtagyrarlo, contraté a consultores internacionales que
a los cambios de la demanda, pero para llevar a cabmdisefiaron la planta y capacitaron a los trabajadores.
esa actualizacién, que es decisiva para su sobreviveisimultdneamente se introdujeron innovaciones técni-
cia, deben ser capaces primero de defender su presencias con la compra de nuevos equipos y se transforma-
en el mercado. Lo que ha cambiado con la liberalizaron los procedimientos de produccion. El objetivo de
cion del comercio, la globalizacion y las transforma-la empresa era hacer frente a la fuerte competencia de
ciones del entorno econdmico de las empresas es pri&s importaciones en el mercado local y luego seguir
cisamente la esencia de la acividad manufacturera: paexpandiendo sus mercados con exportaciones.
sobrevivir y ser competitivas, las empresas manufac- Al momento de las entrevistas iniciales, parecia
tureras deben mejorar su capacidad de comerciague la empresa A moriria lentamente a causa de la
lizacion y, para ello, deben transformar sus capacidaereciente competencia de las importaciones y de la

des de oferta. incapacidad (o falta de interés de sus propietarios) para
reaccionar al cambio del modelo de sustitucion de
6. Incertidumbre importaciones por uno de economia abierta. En con-

traste, parecia que la estrategia de la empresa B le
La estabilidad macroecondmica y la certeza de que lpermitiria desarrollar su competitividad en el nuevo
politica econémica se mantendria estaban entre lasntorno, sobrevivir a la competencia de las importa-
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ciones en el mercado interno y exportar en forma recias, la empresa A se vera claramente obligada a cam-
gular. biar para no perder una importante participacion de

Dos afios después, en las entrevistas de seguiercado, y la empresa B cosechara el beneficio de sus
miento de 1995, se comprobd que las circunstanciasversiones.
eran sorprendentemente distintas. El nuevo gobierno de  Mientras tanto, no cabe duda de que la empresa
Venezuela habia decidido revertir diversas reformas d& ganara participacién de mercado aun si la economia
politica emprendidas a fines del decenio de 1980 yno se abre, gracias a sus esfuerzos de modernizacion.
comienzos del siguiente. Aunque la politica de libera-Cuando fue entrevistada en 1995, esta empresa estaba
lizacién del comercio no fue descartada formalmentefambién aumentando su participacién de mercado
lo fue de hecho al aplicarse controles cambiarios queomo fruto de la quiebra de muchas empresas locales.
dificultaron a las empresas el acceso a divisas parho que cabe preguntarse es si las empresas que invir-
importar, incluso insumos. La competencia de las im-tieron en modernizarse estaran funcionando en el lar-
portaciones habia sido asi anulada. Mas aun, la fijago plazo o si deberan cerrar debido a la carga finan-
cion del tipo de cambio en momentos de alta inflaciénciera de la inversion y a la reversion de la politica eco-
hizo muy dificil que las empresas manufactureras exndmica.
portaran. Mas aln, las empresas cuyos ejecutivos creyeron

En esas circunstancias, la empresa A tuvo un éxiten las aseveraciones del gobierno de que la liberaliza-
relativo gracias a su decision de no invertir en la mo-cién del comercio se mantendria y que debian invertir
dernizacion de su planta. Esta estrategia le habia peen proyectos de exportacién, han sido las mas afecta-
mitido tener una posicion financiera sélida sin incurrir das con esta vuelta atras de la politica econémica. La
en deudas. Fue exitosa porque los cambios de politica&valuacién de la moneda derivada de los controles
econdmica, asi como la introduccidon de controlescambiarios y la fijacion de tipos de cambio en medio
cambiarios, habian reducido de manera importante lae un proceso inflacionario hicieron que sus exporta-
competencia de las importaciones, mientras simultaciones resultaran menos competitivas en los mercados
neamente subia la tasa de interés. De esta forma, lagternos. Los obstaculos para la importacion de insu-
empresas que habian tenido una actitud pasiva y hanos que suponian los controles cambiarios y la trami-
bian decidido no cambiar su estrategia y no modernitacién aduanera, eran dificultades adicionales para las
zarse, se beneficiaron de la disminucién de la compeempresas que, como parte de sus estrategias de moder-
tencia de las importaciones y de una buena posiciénizacién, habian aumentado sus importaciones de esos
financiera. bienes.

En cambio, las empresas que habian invertido en  Las entrevistas realizadas durante la investigacion
mejorar su capacidad de produccion se vieron afectamuestran que la incertidumbre en torno a la politica
das por el alza de las tasas de interés. La empresadtonomica se traduce en una reduccion considerable
estaba en graves problemas financieros, pues habia ide la inversion de las empresas. No hay incentivos para
currido en deudas para financiar su modernizaciénque inviertan en proyectos de largo plazo cuando la
Aunque todavia era capaz de exportar, esta actividashestabilidad macroeconémica y la posibilidad de echar
se habia visto afectada por obstaculos para importguie atras en la politica hacen impredecible la rentabi-
insumos competitivos de buena calidad, como los conkdad.
troles cambiarios y la apreciacion del tipo de cambio. La comparacion del comportamiento de las em-
La existencia de procedimientos administrativos com-presas en los tres paises incluidos en la investigacién
plejos y discrecionales contribuyd también a hacer muymuestra que la incertidumbre es la razé6n mas impor-
dificil importar y exportar. De ahi que las empresas qudante por la que muchas empresas se resisten al cam-
habian invertido en modernizarse y que habian tratadbio, o no cambian mas rapidamente. La incertidumbre
de ser competitivas perdieran finalmente en comparatiene un doble efecto negativo en las decisiones de los
cion con las que habian adoptado una actitud pasivaempresarios para transformar sus empresas: hay incer-

Esta claro que esta situacién no perdurara. Venetidumbre sobre lo que deben hacer, y hay incertidum-
zuela no puede soportar indefinidamente un tipo dédore respecto de la sustentabilidad de la politica econé-
cambio artificial ni podra mantener siempre politicasmica. Los empresarios a menudo estan conscientes de
que limiten la competencia de las importaciones. Lagjue deben cambiar la forma de funcionamiento de sus
empresas venezolanas se encontraran algun dia nuevampresas, pero no estan seguros de qué cambios im-
mente en un entorno competitivo. En estas circunstanpulsar y cémo hacerlo. Esto muestra la importancia de
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proporcionar a las empresas apoyo técnico en practi- Por lo tanto, para que las empresas cambien su
cas de administracion a través de redes publicas o préeomportamiento y procuren ser mas competitivas, es
vadas. Por otra parte, la incertidumbre que probableele la mayor importancia que puedan confiar en los
mente afecta mas negativamente las decisiones dgrandes cambios de politica. Por otro lado, también es
modernizacién de las empresas es la de no saber si p@sible que, ante la incertidumbre, sean mas las em-
politica de liberalizacién se mantendra o no. Si estgresas que no cambien, o que lo hagan con mas lenti-
politica no tiene plena credibilidad, muchas empresasud. Para modernizar se necesita la voluntad de los
seran renuentes a cambiar su comportamiento. La irgerentes de modificar las practicas de sus empresas y
decision puede significar que cierren muchas masle invertir fuertemente, asi como la certeza de que las
empresas que lo que se podria esperar. nuevas politicas seran permanentes.

IV

Conclusiones

Las empresas manufactureras de América Latina edan orientadas al mercado interno, salvo que las prime-
tan experimentando transformaciones importantes pareas parecian preocuparse mas de mejorar la calidad y
llegar a ser competitivas en las nuevas condiciones déénian mayores posibilidades de aprendizaje que las no
mercado, que se caracterizan por la liberalizacion coexportadoras. Sin embargo, la investigacion mostré que
mercial, la globalizacion y, en general, por la transfor-la modernizacién de la empresa es condicién previa
macion del entorno econémico. Muchas empresagara mantener una actividad exportadora regular.
todavia tienen una actitud pasiva o reactiva, con un  La transformacion que ha tenido lugar en lo que
comportamiento similar al que se describe en la secse considera la esencia de la actividad manufacturera
cion Il. Sin embargo, la abrumadora mayoria de loses una de las conclusiones mas importantes de la in-
empresarios de la regién estan conscientes de que deestigacion. Por lo menos para las empresas manufac-
ben cambiar su forma de funcionamiento y ya hartureras de bienes de consumo mas innovadoras, la esen-
comenzado a hacerlo: el comportamiento de la mayoeia de esta actividad ya no se halla en los aspectos de
ria de las empresas es muy distinto hoy de lo que enaroduccidn, sino en un punto en que se combina la
hace 10 ¢ 15 afios. manufactura con la distribucién de los bienes produ-

En estos cambios de comportamiento de las emeidos, y frecuentemente con la de otros bienes impor-
presas ha influido con fuerza la transformacion de ldados y nacionales también. Este es el punto del con-
politica macroeconémica y comercial, asi como la dejunto produccién-distribucion en que las empresas
entorno econdémico general. Muestra de ello son lasnanufactureras tienen mayores posibilidades de acre-
diferencias de comportamiento de las empresas entreentar sus utilidades y a la vez defender su participa-
los paises. cion de mercado. La estrategia que permita que las

No obstante, la investigacion mostré6 que habisempresas tengan éxito en este aspecto crucial sera
empresas en los tres paises que estaban cambiando sieterminante para asegurar la competitividad de las
comportamientos al margen del entorno econémicoempresas manufactureras de América Latina en los
con la adopcion de estrategias muy agresivas e inng@roximos afios.
vadoras. Mientras que, en promedio, las empresas Los cambios que estan ocurriendo en las econo-
venezolanas tendian a ser mas innovadoras y reaciasias de la region han tenido consecuencias importan-
al cambio que sus contrapartes chilenas y mexicanases en las empresas manufactureras y han traido con-
aguellas mas competitivas tenian estrategias muy ssigo modificaciones significativas en su comportamien-
milares a las mas innovadoras de Chile y México. Hayto. Entender mejor estos cambios es un requisito pre-
mucho que aprender del comportamiento de estas envio para comprender las tendencias, asi como para
presas, especialmente para formular recomendaciondermular recomendaciones de politica que busquen
de politica. mejorar la competitividad de las empresas.

En general, no se observaron diferencias entre las  Las empresas innovadoras han adoptado un com-
empresas exportadoras y las modernizantes que estpertamiento flexible y estan mejorando su capacidad
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de produccion y de comercializacién. Han introducidopromover la asociacion entre empresas para obtener
importantes cambios en materia de integracién vertimejores condiciones de aprovisionamiento de insumos,
cal, abastecimiento de insumos, innovaciones tecnoléasistencia técnica y distribuciéon que las que podrian
gicas, sistemas de incentivos, técnicas de administrasbtener por separado. Buen ejemplo de estos centros
cién, capacitacion y subcontratacién, asi como dees el fundado en Colombia por la Asociacion Colom-
distribucién y venta al detalle. biana de Industrias PlasticaggrLasTicog, 0 el Cen-

Sin embargo, hasta los empresarios modernizanteso de Productividad Industriatgpr) que se estable-
sintieron con frecuencia que necesitaban intensificar etié6 hace poco en Chile con el apoyo del gobierno.
esfuerzo por mejorar sus empresas. El costo de hacer- Por Ultimo, hay varios criterios importantes que
lo y, mas importante adn, las dificultades para obtenese deben tener presentes al considerar la formulacion
informacion apropiada sobre las mejores practicas déele politicas:
una determinada industria, han sido obstaculos parala i) la funcién mas importante de la politica es la
introduccién acelerada de transformaciones en grade crear un ambiente econémico estable en el que las
escala. Estas restricciones evidentemente fueron m&mpresas puedan planificar sus inversiones a largo
grandes para las empresas no modernizantes. Sus g#azo. Como se vio antes, la incertidumbre promueve
rentes sabian que tenian que cambiar su forma de opesmportamientos no productivos;
rar, pero no sabian bien qué necesitaba hacerse y como. ii) las politicas deberian disefiarse para ser apli-
Mientras algunos empresarios de la region permanecadas con eficacia y estar sujetas a evaluacién perié-
ceran pasivos y mientras les sea posible seguiran furdica. Si no se hace asi, pueden resultar ineficaces y
cionando como lo hacian al amparo del régimen deenerar desconfianza hacia el gobierno en el sector
sustitucién de importaciones, hay muchos a los que legrivado;
gustaria modernizar sus empresas pero que carecen de iii) las politicas deberian propender explicitamente
la informacién necesaria para hacerlo. a la modernizacion de las empresas y no ser un pre-

Esto sugiere que el gobierno tiene un papel qudexto para el retorno al proteccionismo, y
cumplir en el apoyo a programas que entreguen a las iv) para que sean eficaces, las politicas deben
empresas informacion acerca de las mejores practicadjsefiarse y aplicarse en estrecha coordinacién con el
sobre todo en disefio de plantas, mejoramiento de laector privado.
calidad, sistemas de incentivos, capacitacion, etc. Una  El nuevo marco econémico que rige en los pai-
actividad clave, que crea muchas externalidades, es eks de América Latina y el aumento de la globalizacién
de proporcionar a las empresas informacién sobre loen el mundo, constituyen un desafio y una oportuni-
mercados de exportacion. dad para la mayoria de las empresas manufactureras

Una forma eficaz de complementar informacién de la region. Muchas empresas han transformado su
insuficiente es la de crear centros tecnolégicos paraomportamiento por completo. Otras no van a cambiar,
industrias especificas destinados a mejorar la capactualquiera sea el entorno de politica en que se encuen-
dad de oferta de las empresas. Tales centros deberitnen. Hay un tercer grupo, compuesto por la mayoria
cubrir las areas donde es crucial la innovacion, comale las empresas manufactureras, cuyos gerentes desean
las descritas anteriormente; los gobiernos deberiasambiar e introducir cambios. Este es el grupo al que
auspiciarlos, pero su creacion deberia hacerse en codebiera apuntar la politica econémica si lo que se de-
junto con el sector privado, en particular con las asosea es que la region tenga la capacidad de crecer a tasas
ciaciones empresariales. Estos centros también podriamzonablemente altas.
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